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連邦分権制と小売業経営
Federated Department Store の調査を通じて，
連邦分権制の論理性と歴史性とを検証するー
川 崎 進 一
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は し が き　
経営組織の設計において，成果中心の組織を考えるならば，連邦分権制が


































アメリカの伝統的百貨店の立場は,  W.R. Davidson の小売業ライフサイ
クル理論8)によって説明するまでもなく，現実的に，ダウシタウソの衰退,デ

















第1 表は,   1970年における全米流通業の上位10社の経営指標である。第2
表は1978年のそれである。この8 年間にフェデレ ー テ ッ ド社の年間売上高





























－= づ 言 言'- ・）
土 工
。

























































シ ア ー ズ.    a ―バ ッ ク
セ ーフ ウ ェ イ ・ス トア ズK
 マ ー トJ.C.
ペ ニ ー
ク1コーガ ーA
 &  PF.W.
ウ ー ル フ ース
フ ェデ レ ーテ ッド 百貨 店
モ ンゴ メリ-  ・ ワ ード

















もっ てい るか らであ る。 し かし,   1980 年2 月で終 る決算 では， 売上 高は，58
億60 万 ドル， 純 利益2 億3 百万 ドル と順調 に伸びてい る。　
同社は, 現 在,20 事業 部門 から成 り立ってい る。 こ の うち18 部門は 既存店 舗
が 合併し てできた もので， 残 りの2 部 門は 新設部 門であ る。 フェデ レーテ ッ
ド社は， もちろ ん,百 貨店 部門が 中心 セあ り,店 舗数183 店 に なっ てい るが, ほ
とん ど古い歴 史を もった 伝統的, 名門百貨店 とい って よい 。これら のほ かに，
66
第3 表　フェデレーテッドを構成する事業部 (1978 年)
事　業　部（店名） 創業(
年)
店舗数 事　業　部( 店名） 創業(
年)
店舗数


















































Retail space (unaudited）at year-end was as follows:
店　　　　　　名(square
 beet in thousands)Abraham
 & ぺStrausBloomingdale'sBoston StoreBullock'sBullock's No. CaliforniaBurdinesFilene'sFoley'sGoldsmith'sLazarusLevy'sI. MagninRich'sRike'sSanger-HarrisShillito's



















































































































































66 7,501 64 7,309
Supermarkets-Ralphs* 97 3,240 98 3,263
*In February　1980,   the Company  contracted to sell up to eleven nothern California　stores,
 subject to a nun 所
：同社の1980年Annual Report
第5 表　各　店　の　売　上　高（比較）











































































































































たとえば,   =スアソゼルスのバg ツクス百貨店，アトランタのリッチス百
貨店などは, その地方の名門中の名門である。　　　　。・I　　
フェデレーテッド翼下の百貨店のなかでもアブラハム＆ ストラウス(Abra-ham
 ＆Straus), ブルーミン グデール(Blooming dale' s),ラザラス(Lazarus),






略的展開も積極的で,   1968年には，カリフォルニアで，高収益・高占有率O
スーパーマーケット・ラ ル フ ス(Ralph's)を合併し，同社にとっては未知の-
分野である食品スーパ・―部門に本格的に取り組むことになった。1977 年のラ
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こ の 新 事 業 部 門 は, 二 つ に 分 れ て い る 。 一 つ は, ソ フ ト ・ ダ ッ ズ を 主 と し て
扱 う ゴ ， ル ド サ
ヴ ク
ル（Gold Circle Discount Stores) で あ り ，も う 一 つ は, パ ー
ト ・ グ ダ ズ を 扱 う ゴ ー ル ド ・I ヽラ イ ア ン グ ル （Gold Triangle Stores) で あ る 。
百 貨 店 部 門 を 中 心 と し て ， こ れ ら の 新/し い 事 業 部 ， ス ー パ ー 部 門 ， デ ィ ス
カ φ シ ト 部 門 も 合 め て,    20 の デ ビ ジ ョ ソ は 東 部 ， 西 部 ， 南 部 と 広 が づ て お
り ， 所 有 店 舗 は ， 百 貨 店183 店 ， デ ィ ス カ ウ ン ト ・ スう ア66 店 ， ス ニ パ ー マ
ー ケ ッ
し








こ れ ら の 店 舗 の 全 売 上 高 り85 ％ は.  も ぢ ろ ん, ＼百 貨 店 部 門 で あ る が.    15 ％
は 新 し い 事 業 部 門 か ら の 売 上 げ で あ る 。 し か も,
犬
注 目 さ れ る の は こ れ ら の 新
事 業 部 門 の 成 長 率 が 高 い こ と で あ る 。 極 め て 短 期 間 に 店 舗 を 展 開 し ， 構 成 比
を15 ％ も 持 っ て い る 。 こ れ も 連 邦 制 原 則 の スV ッ ト と 考 え ら れ る の で あ る 。
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ー。ストソのフォーリイズ（Foley's) であった。 以後， ダラスのサンガー・ハ])
 ス（Sanger-Harris）,イマイアミのバーディンス(Burdine's), メンフィスのゴ
ールド・スミス （Goldsmith's）,   1964年にはレ 西海岸の一流百貨店バロック








そして，1976 年アトランタのリッチス百貨店を買収した。それは, 11 店の百
貨店,11店のディスカウント・ストア，3店のブテーク専門店を持っていた。
フェデレーテッド社は，これらのものを連邦単位として，営業活動にっいj
ては全く自立性を与えている。これが同社のマネジメV   ト原則の特徴なので
ある。 もちろん，lコーカルレペルでの自律単位のマネジ メントが効果的にな
るために，本部機構との間に権限分業が成立しているのである。
2。 連邦分権 制と は　
フ ェデ レーテッ ド社は， 合併 ・吸 収に よる拡 大 とい う戦略を と り,そ の上。
他 のチ ェーン ・ ス トアや 合併百 貨店 とは 全く異 る独 自O 組 織，す なわ ち， 一
般に 「連邦 分権制」 とい わ れ る組織設 計を とった。 むし ろ， そ れは， フ ェデ
レ ーテ ッド社に とって， 歴 史的必然O 方向で もあ った。　
さ て， ここでは ，そ の連邦 分権制 が論理的に， 一般的 な 職能別 組 織 とどこ
がち が ってい るか， そし て，そ の運営 上 の長所は ど こ に あ り，そ の必要粂
件， 効率条 件は どこにあ るかを 考 察し よう。　
理論的に 考え れば， 組織設 計には， 原則 とし て二つ の方法 があ る。　
一つ は， 職能別 組 織， であ り， も う一つ は連邦 的分 権制一 連邦 制で あ る。
職 能別 組織 とは， 事業 の経営過程 の主要な 段階 ご とに さ まざ まな 職能を 統
合した ユニ ヅトを 設け ， た とえば，購 入 ・生産 ・販売 とい った よ うに。 そし
て，最 大限 の責 任を これら のユニ ットに付与す るとい う方 法で あ る。　
こ の職能別 組織は ， 水平的 分業を 高度に発 展させ るな ど の長所 もあ るが，
流通 企業では 中規 模 以上 のチ ェーン ストアにな ると， 組 織の効率 が落 ち る。
大
組織 が硬直化し ， 官僚的 にな り， 共通 の目的を 見失い やすい から であ る6 こ
とに， 小売業 経営 に おい てチ ェ ーン ・ ストアとし て拡 大化し た場 合には， 他，
の企業 経営 よ りもっ と深 刻な 問題が 発生す る。 それは ，生 産性 の低い小 売業
経営 の生産 性を 更 に 低め るこ とにな る。　　　　　　
■　■　　　　　　　　　　■
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い る り で あ る 。こ れ は 自 律 単 位 に つ い て 理 解 す る た め の 具 体 的 な 材 料 で あ る 。
④　 次 に ， 連 邦 分 権 制 は ， 明 日 の 経 営 者 を 育 成 す る こ と が 容 易 で あ る 。 分
権 制 の 全 般 管 理 者 は ， そ の 事 業 が ど ん な に 小 さ ぐ て も ， 真 の ト ッ プ ・ マ ネ ジ
ャ,－ で あ る 。
資 金 調 達 ・レ資 金 源 に 関 す る 責 任 は な い が ， 営 業 活 動 ○ す べ て の
こ と に 意 思 決 定 を 下 さ な け れ ば な ら な い 。管 理 の 意 思 決 定 ぽ か り で な く ，戦 略
的 意 思 決 定 も 下 さ な け れ ば な ら な い 。 そ の 結 果 ， 彼 は 完 全 に 独 立 し て は い な
い け れ ど も ，自 律 的 な 組 織 を 指 揮 す る こ と に よ っ て 自 己 育 成 を す る の で あ る 。






し た が っ て ， 間 違 い を お か し て も ， 企 業 に 与 う る 損 害 や リ ス ク が あ ま り 大
き く な い と き に 評 価 を 受 け る こ と が 出 来 る の で あ る 。 「 明 日 の 指 導 的 な 地 位
に う く べ き 人 間 を 育 成 し ， テ ス ト す る た め の 組 織 原 則 と し で, 連 邦 原 則 に 匹
敵 す る も の は な い11) 」 と い う こ と が で き る 。　
こ の 経 営 能 力 の 評 価 は ， い か な る 企 業 に お い て も ， 重 要 な 経 営 課 題 で あ る
が ， 実 践 を 通 し て で な け れ ば 正 し い 評 価 は で き な い の で あ る 。　
⑤ ＼連 邦 市U の 下 で は ， 低 い 層 の 若 い 人 々 に も 自 立 的 な 職 務 を 与 え る こ と が
出 来 る 。 こ れ に よ っ て 彼 ら の 能 力 や 真 価 を 実 地 に た め す こ と が 出 来 る の で あ
石 。　　 ニ　　　　　　　　　　　
上　
以 上 の よ う に ， 連 邦 分 権 制 の 編 成 は ， 職 能 別 組 織 率 直 線 組 織 と は 全 く ち が
っ
た 長 所 を も
っ て い る 。　　　　　　　　　　　　　　　　 ／　
職 能 別 組 織 の 場 合 に ぱ 組 織 と は 職 能 の 寄 せ 集 め で あ る と み て い る の で あ
っ
て, 課 題 や 仕 事 か ら 出 発 し て い る 。し か も, そ の よ う な 組 織 で は, そ れ ら の 課 題
や 仕 事 を 正 し く 遂 行 す れ ば 正 し い 成 果 は 自 然 に 得 ら れ る も0 で あ る と い う 前
提 に 立
っ て い る 。
成 果 は そ れ ら 活 動 の 総 和 で あ る と 考 え ら れ て い る の で あ る
。
し か る に ， 連 邦 分 権 制 は ， モ の 出 発 点 が, ＞ 仕 事 で は な く し て ， 狙 っ て い る
成 果 は 何 か と い う 設 問 か ら 出 発 し て い る 。 し た が っ て ， 連 邦 分 権 制 で は ， 第
＝ に ， 事 業 が 市 場 で 成 果 を あ げ る 上 で 最 適 の 能 力 で 運 営 出 来 る よ う な 組 織 単
位 を 設 立 さ せ る12> 。 し か る 後 に ， 自 律 的 な 事 業 体 の 内 部 に い か か る 仕 事 ， 基
幹 活 動 を し な け れ ば な ら な い か を 問 題 に す る 。 も ち ろ ん ， 自 律 的 な 事 業 体 の
内 部 に お け る 仕 事 や 活 動 は 職 能 別 原 則 に よ
っ て
編 成 さ れ る 。　











































































を自らの手で体現する歴史であった。　　　　　 犬　　　　　　　　 犬 △
プエデレーテッド百貨店の誕生は，世界恐慌の開始する1929 年である。し
















この研究組織の構想は，早くも1916年にR.R.A  (Retail Research Associa-tion)
として成立している。このアソシエーションの参加メンバーの百貨店と
しては，ラザラス（Lazarus）,アブラハム＆ ストラウス(Abraham  & Straus）,
ブルーミングデール（Bloomingdale's）,ファイi; ーソ(Filene' s）など，更に，
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そ の 他 の フ
ェ デ レ ー
テ ッ ド 社 創 設 ダ ン パ ー の 百 貨 店 及 び 結 局 参 加 し な か っ た　
が ハ ド ソ ン 百 貨 店
， そ の
他 多 く の 地 方 百 貨 店 が 見 ら れ る 。　
に りR,R.A の 構 想 は 連 邦 制 の 創 設 に と っ て ， そ の 歴 史 的 意 味 は 大 き い 。　
ラ ザ ラ ス2 世 は ， こ の 機 構 を 更 に 発 展 さ せ ， 各 社 の 企 業 経 営 の 具 体 的 内 容 ま
で 交 換 さ せ ， 問 題 の あ る 場 合 に は こ れ を 共 同 で 研 究 し
，
発 表 す る よ う 提 案 し
た 。 も ち ろ ん ， こ0 よ う な 考 え 方 に 対 し て は ， 一 部 で 猛 烈 な 反 対 も あ
っ た 。　
し か し ，R.R.A を 見 事 に 運 営 す る こ と に よ
っ
て ， こ れ を 実 現 す る よ う に　
な
っ た の




ら で あ る 。
ト　R,R.A は ／1920 年,    A.M.C  (Associated Merchandising  Corp) へ と 拡 大 ・
発 展 し た 。 こ れ に は ， 全 国26 の 一 流 百 貨 店 が 参 加 し て い るo こ こ で は ， 売 上　
高 ， 経 費 率 ， 総 利 益 率 ， 利 益 率 な ど
，
営 業 情 報 が 他 社 と 比 較 し や す い 方 法 で　
交 換 さ れ る よ う に な り ， マ ー チ ャ ン ダ イ ジ ン グ 及 び 共 通 の 経 営 問 題 に つ い て　








遂 に ， 今 日 の フ
ェ
デ レ ー テ ッ ド 百 貨 店 を つ く る 提 案 を し ， こ れ を 実 現 に も
っ
て 行 っ た の で あ る 。 こ の き っ か け を つ く っ た の は ， 近 代 的 百 貨 店 り 経 営 組 織　
の 原 型 を 提 案 し て い た 百 貨 店 経 営 の 権 威 ポ ー ル ・ マ サ ー ル(Paul M. Mazur)'"'　






加 盟 の 同 族 経 営 会 社 で あ る フ
ァ イ リ ーV, 。 ラ ザ ラ ス ， ブ ル
…
… － ミy ダ ゲ ー ル ， ア ブ ラ ハ ム& ス ト ラ ウ ス が 互 に 株 式 を 出 し 合 っ て 持 株 会 社　
を 設 立 す る よ う 提 唱 し た 。 持 株 会 社 に す れ ば ， 各 企 業 が 戦 略 的 に 負 う べ き リ
上
ス ク を 相 互 に 分 散 し 得 る し ， ま た ， 相 続 問 題 が 発 生 し た 場 合 に も 税 務 対 策 に　
容 易 に 対 処 す る こ と が 出 来 る と い う 二 つ の 理 由 か ら で あ
っ た 。 十
… …lm　
ツ
ド 百 貨 店 か 成 立 す る こ と に な る 。 創 業 か ら 参 加 し た4 百 貨 店 は ， い ず れ も
当 時 す で に 相 当 の 経 営 力 と マ ー チ ャ ソ ダ イ ジ ン グ カ を 持 ち ， そ れ ぞ れ の 土 地　








当 時 の フ
ェ
デ レ ー テ
ッ
ド 社 は ， 持 株 会 社 と い う 形 態 で あ っ た が ， 既 に ， 合　





次(OX う な も の で あ
っ た 。　　 ＜　 犬






















































会長及び社長である。会長は，最高管理者としてコV ト=  －ル，すなわち，











こ と, モ の た め 各 地 域 に 適 応 す る た め 分 権 制 が 有 利 で あ る と い う こ と で あ る 。
②　 同 じ よ う に ， 地 域 に お け る-r  ― ケ ッ ト の 急 速 な 変 化 ， 消 費 特 性 め 変 化
に 弾 力 的 に 対 応 し な け れ ば な ら な い と い ろ こ と 。　　　　　　　　 ‥ ・　
③　 歴 史 的 事 情 ， た と え ば ， フ ェ デ レ ー テ ッ ド 社 は ， 各 地 域 の 一 番 店 を 合
併 す る こ と で 成 長 し た 企 業 で あ る か ら ， 合 併 後 の 各 デ ィ ビ ジ ョ ン の 組 織 を チ
ェ ーV   ・ ス
ト ア の 様 に 標 準 化 し ， 統 一 す る に は 無 理 や 抵 抗 が あ る と い う こ
と 。 む し ろ ， 現 実 的 に は ， 歴 史 的 事 情 が 統 一 の た め 重 要 で あ っ た 。　
そ の た め 本 部 の 機 能 は ， ス タ ッ フ 機 能 た ら ざ る を 得 な か っ た 。 し か し ， 今
日 で は 次 第 に 必 要 な ラ イ ン 権 限 も 持 つ よ う に な っ て い る 。　　
も う 一 つ 重 要 な こ と は 八 分 権 制 は ， そ の ま ま 本 社 の 弱 体 化 で あ っ て は な ら
な い と い う こ と 。 逆 に ， 連 邦 分 権 制 の 主 要 な 目 的 の 一 つ は ， 本 社 の ト ッ プ ・
マ ネ ジ メ ン ト を 強 化 し ， ト ッ プ 本 来 の 仕 事 を 果 た せ る よ う に
す る と こ ろ に あ
る 。 本 来 の 仕 事 と は ， 目 標 の 設 定, 進 路 の 決 定, 戦 略, 新 事 業 の 決 定 な ど, 基 幹
的 な 意 思 決 定 に 専 念 す る こ と で あ る 。言 い か え る と, 企 業 全 体 や 未 来 の 繁 栄 に
影 響 を 与 え る 決 定 権 を 本 部 の 経 営 陣 に 留 保 す る と い う こ と で あ る 。‥j　
そ の た め に 三 つ の 分 野 の 留 保 条 項 を 持 た ね ば な ら な い の で あ る 。 ド ラ ッ カ
ー は こ れ を 連 邦 制 の 大 権 条 項 と 言
っ て い
る21 ）。 そ の 第1 は ， 新 事 業 を 開 始
し
，
不 採 算 事 業 を 廃 止 す る 権 限,  ま た 会 社 の 基 本 的 信 条 の 決 定 な ど の 権 限 ，
第2 は ， 基 本 的 な 資 源 （ 資 金 調 達 な ど ） の 配 分 に 関 す る コV トP2   － ル の 権 限 ，
第3 は √ 自 律 的 な 事 業 に お け る 重 要 な 人 事 の 決 定 に 関 す る 権 限 ， こ れ ら は 連
邦 制 組 織 か ら み て 当 然 留 保 さ れ な け れ ば な ら な い も の で あ る 。 も ち ろ ん ， ト
万ッ プ ・ マ ネ ジ メ ン ト は ， 自 律 的 な 事 業 が い か に 大 規 模 な い し は 重 要 で あ っ て
も そ の 運 言 に 手 を 出 し て は な ら な い の で あ る 。ヶ　　
フ ェ デ レ ー 。デ ッ ド の 本 社 権 限 に 基 づ く 経 営 活 動 は 次 の よ う に 具 体 的 な も の






こ れ は ， 本 部 に 留 保 さ れ て い る 大 権 条 項 ， す な わ ち 基 本 的 職 能 と い う て よA
。ヽ　　　　コ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　 十　 ，　　　　　　　 犬。・。　　　　・・　・・
・　
。・　　。・。　　




△ ②　 総 合 的 な 長 斯 経 営 計 画 及 び 利 益 計 画 の 決 定6　　　　　　 … … …　
③　 予 算 の 最 終 決 定 ， こ れ は 半 年 毎 で あ る 。 ニ　　g　　　　 ‥ ‥ ‥‥ ‥レ　































の利益を追求しようというチ ー"*>'・ストアの考えを採用するつ も りは な

































1) P.F. Drucker: Management  （Harper ＆ Row ）1973.  p. 573-574にも詳細
に述べている。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ニ　　……2
）Business Week: October 18, 1976.　　　　　　　　　　　 ＼3















































“The retail life cycle" hy William R. Davidson, Albert D. Bates,   and Stephen　T.
 Bass, Harvard  Business Review,  November-December 1975.　　
この理論 の特徴は，小売業 のライフサイ クルを述べ ると同時に，成熟期に達す
る までに要した年数が次第に短縮す ること，業態 の転換は，市場占拠率に表われ
るこ と，な どで， これは，マ ヅクネア教授の所 論でより具 体的になってい る。　
売上高　　 純利益　 順位4
）78 ラン ク16,   Dayton Hudson （Minneapolis ）　2,  981, 234　264.  905　45
）78 ラン ク23,    Allied Stores  (New York ）　　　　2, 107, 939　82,  339　14
石）78 ラン ク22,    Carter Hawley Hale Stores　　　　　　　　　　　　　 ニ　　　
(Los Angeles ）　　　　　　　　　　　　　2, 116,586　　63. 820　187
）Mark Stevens,    The  Inside  Story  of  BLoomingdale's ，p. 14レ8
）Stores  （Nation Retail Merchants Association ） July 1980, p.  23.
■9)連邦分権制 の原型は，GM のA.P. スロ ーン， ジ ュニ アが1921 年から1922 年
にかけ て実施 した 「政策統制 の集権化 と事業活動 の分権化 」であるといわれてい
る。また，1950 年から55年に かけ て同 社が行ってきた組織改革は，分権制の標準
モデ ルであ るとい う。　　　　　　　　　　　　　　　　　 －　　P.F. Drucker
にManagement, p. 573.　　　　　　　　　　 し10
）P.F.  Drucker ， The  Practice of Management    （W.    Heinemann　LTD ）
1957,  pp. 182-183.11
）P.F. Drucker,  ibid。, p. 183.12
）P.F.  Drucker:Management.  P.  573.13
）P.F.  Drucker:ibid.,  p. 573.　　　　　　　　　　　　　　　 ‥ ‥
‥
‥24
）小売業， 特にGMS チ ューンの場合， わが国では， 財務 からみて1, 000億円規
84
模が一つの理論的単位とみられているふ15
）P.F. Drucker,  ibid., p. 575レ16
）P.F. Drucker,  ibid., p. 574.　　　　　　　　＋17


























































































































































Source: Adapted from Paul Mazur ， Principles of Organization Applied to Modern　　Retailing
 （New York: Harper &  Row,  1927）.　　Paul M. Mazur: Principle of Organizalion
 Applied to Modern  Retail-　ing
 (New.  york.  Harper  and Brothers, 1927 ）彼は百 貨店 の組織を以上 のよう
に 提案してい る。 これをマザ・¬－プラン（The Mazur plan ）と言って 有名である。18
）自治単位に も. た とえばBoston Store の事例 であるが, そ こにはMember  of
Stc:）re Executive Committee, Member of Store Operation  Committee とい う
意思決定機関がある。前者は最高意思決定機関であ り，後者は 経営業務委員会で
あ る。この ような組織はシ リト ーズ百貨店でも同様であ る。19
）Drucker,  Management,  p. 583.20
）フェデ レ ーテッドの本部 の ラ イ ン 幹 部 は， 会長 （Realph Lazarus ）, 社長
（Harold Krensky ）及び各地 域担当り多数 の副社長，直 属のデ ィレ クター（スペ
シ ャリスト ）から成ってい る。　　
会長は, 主 として フェデ レーテ ッド社全体に関する経営戦略を 打ち出し，日常は
各ディ゙ビジa  ソの巡回 のため一年間の3 分 の2の時 間を 費して行ってい るとい う。
連邦分権制と小売業経営　　85
地 域単位の社長は，管理業務の執行を 行い，財務， 販売， 在庫 などのデ ータの分
析， 現状把握か ら責任の所 在の明確化， 今後 の対 策計画を細かく立 てる。副社長
は社長の業務を補佐し， 各デ ィビジョンでの細かい業務に タッチし，計画 の完 全
達成の推進を行 う。21
）P.F.  Drucker,  ibid。, p. 578.22
）Business  耳eeek ，October 18, 1976,   p. 75.23
）Business  Week,  ibid., p. 76,
